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Entender e controlar os custos atualmente gera vantagens diante do mundo mercadológico intenso, 
mesurar os custos ocultos é fornecer informações mais precisas e assertivas para as tomadas de 
decisões, quando essas informações são mal administradas podem impactar negativamente no lucro 
e no desempenho das empresas. Este estudo teve como objetivo identificar os custos ocultos em uma 
empresa de pequeno porte que realiza a atividade de recauchutagem de pneus localizada no Município 
de Vilhena – RO, o método utilizado foi o IMPM (Integrated Manufacturing Performance Measure) 
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desenvolvido por Son e Park (1987)  é um Modelo de Desempenho Global de Produção que permite 
encontrar a relação de causa-efeito dos custos cultos na produtividade. O método permite mensurar: 
ociosidade, estoque do produto acabado, absenteísmo e atestado médico. O período analisado foi o 
ano de 2016, nos resultados os valores dos custos ocultos encontrados são bem relevantes para a 
empresa, o total foi de R$ 670.724,40. A produtividade foi estabelecida sob 5 valores financeiros: 
mão-de-obra direta, matéria prima, energia elétrica, depreciação e instalações. Portanto os custos 
ocultos tem influência na produtividade econômica e portando vale compreender cada elemento do 
custo oculto aplicar meios que possibilitam maior controle afim de minimizar perdas. 
 




Understanding and controlling costs today has advantages in the face of an intense marketing world. 
Measuring hidden costs is providing more accurate and assertive information for decision-making 
when this information is mismanaged and can negatively impact companies' profit and performance. 
This study aimed to identify the hidden costs in a small company that performs the tire retreading 
activity located in Vilhena - RO, the method used was the Integrated Manufacturing Performance 
Measure (IMPM) developed by Son and Park (1987). ) is a Global Production Performance Model 
that allows us to find the cause-effect relationship of cultured costs on productivity. The method 
allows measuring: idleness, finished product inventory, absenteeism and medical certificate. The 
period analyzed was 2016, in the results the values of hidden costs found are very relevant for the 
company, the total was R $ 670,724.40. Productivity was established under 5 financial values: direct 
labor, raw materials, electricity, depreciation and facilities. Therefore, hidden costs have an influence 
on economic productivity and therefore it is worth understanding each element of hidden costs to 
apply means that enable greater control in order to minimize losses. 
 
Keywords: Hidden cost, measurement, production process. 
 
1 INTRODUÇÃO 
Contextualizando o tema de “custos” Santos (2017) afirma que este assunto ganhou 
importância no inicio do capitalismo e foi através desse controle que os comerciantes passaram a 
compreender se o seu negócio era capaz de gerar benefícios financeiros e a contabilidade de custos 
passou a ser considerada um instrumento seguro de controle, atualmente graças ao estágio de 
desenvolvimento atingido por vários países os registros e controles são mais completos e simples. 
Como dito por Neto (2009), o mundo moderno está cada vez mais globalizado e dinamizado 
nos mais diversos aspectos mercadológicos e econômico, as informações assumem um papel 
importante para o desempenho das atividades e cabe também a iniciativa de conhecer e alocar os seus 
custos, pois ao saber gerir esses dados a organização assume um diferencial vantajoso de tornar os 
processos decisórios flexíveis e seguros. O mesmo autor ainda ressalta a grande dificuldade de ser 
identificado e mensurado, “o custo oculto”, e ainda afirma que ele pode gerar impacto direto ou 
indireto no lucro, minimizando-o. 
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Santos (2017) entende que o anseio de reduzir os custos e o aumentar da produtividade, 
converge a pagar menos pelos bens e serviços adquiridos e no momento está em voga a máxima de 
que o custo é quem faz o preço. 
Freitas (2007), além do controle a gestão estratégica dos custos ocultos é substancial às 
organizações e a integração da gestão da empresa traduz uma visão sistêmica, “visão do todo ou 
geral” e ainda o mesmo autor e o Neto (2009) acreditam que essas informações são um apoio eficazes 
nos processos decisórios. Gimenez (2010) o custo oculto é classificado como não sistêmico, significa 
que não são mensurados e controlados e afetam significativamente o desempenho organizacional, 
porém o mesmo deve ser analisado pela empresa para que não interfira negativamente no lucro.  E 
com isso essa pesquisa busca explorar a seguinte problemática: Qual a mensuração dos custos ocultos 
na estrutura dos custos (custos totais) e seu reflexo nos resultados em uma empresa de recauchutagem 
de pneus do Município de Vilhena- RO? 
O objetivo geral do trabalho busca analisar em uma empresa de recauchutagem de pneus do 
Município de Vilhena-RO a geração dos custos ocultos na estrutura geral dos custos (custos totais) e 
perceber como isso impacta no resultado. Ressaltando que a estrutura dos custos ou os custos totais 
são os custos de amplitude geral que há na empresa, ou seja, que existem oriundos das atividades 
operacionais que são realizadas. A fim de definir cada etapa do trabalho, elaborou-se objetivos 
específicos para nortear a pesquisa, como: a) Identificar e mapear os custos ocultos; b) Mensurar o 
impacto que os custos ocultos geram na estrutura dos custos totais; e c) Evidenciar a participação dos 
custos ocultos nos resultados de uma empresa de recauchutagem de pneus. 
O método Integrated Manufacturing Performance Measure (IM PM), a tradução é “Modelo 
de Desempenho Global de Produção” foi desenvolvido por Son e Park (1987), esse modelo oferece 
uma grande contribuição na mensuração dos custos ocultos que estão inseridos no sistema de 
produção, esse ser á o método de medição utilizado no trabalho. 
A empresa de recauchutagem de pneus é do Município de Vilhena - RO e trabalha com três 
modelos de pneus para caminhão. A empresa em questão é de pequeno porte e a atividade realizada 
segue um processo os seus gastos são com: matéria prima, energia elétrica e salário dos funcionários, 
apesar de todo o controle interno que a empresa possui o mapeamento dos custos ocultos não é 
realizado e tomando ciência desses elementos e do seu impacto nos resultados, é valido fazer esse 
estudo para demonstrar ferramentas capazes de fornecer informações que reportam a gerencia e 
influencia a lucratividade da organização. 
 Silva e Filho (2011) dizem que os custos são assuntos nos mais distintos setores da economia 
e por ser o setor que mais cresce atualmente merece tanto destaque, porém não apenas pela 
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representatividade que possui na economia global, mas também como fonte de estudos e de novas 
descobertas. 
 
2 REFERÊNCIA TEÓRICO  
Este tópico aborda a NBC TG 1000 – Contabilidade para pequenas e médias empresas é a 
norma responsável por regulamentar as demonstrações contábeis, teremos também a definição de 
custos, gestão de custos e custos ocultos que é o tema principal desta pesquisa. 
2.1   NBC TG 1000 - CONTABILIDADE PARA PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 
As NBCs são as Normas Brasileiras de Contabilidade, a NBC TG 1000 foi incluída pela 
resolução do CFC (Conselho Federal de Contabilidade) n° 1.285/2010, no final de 2016 ela passou 
por uma revisão e as suas novas alterações entraram em vigor a partir de 1º de janeiro de 2017. 
O objetivo desta norma é nortear as empresas de pequeno e médio porte (essas organizações 
não precisam realizar prestações públicas de suas contas) a realizar suas demonstrações contábeis, as 
demonstrações contábeis geram informações sobre a posição financeira, desempenho e fluxo de caixa 
para que seus usuários possam utiliza-las em suas decisões econômicas. 
“As demonstrações contábeis também mostram os resultados da diligência da administração 
– a responsabilidade da administração pelos recursos confiados a ela.” (NBC TG 1000, seção 2.3) 
As características qualitativas das demonstrações contábeis são: compreensibilidade, 
relevância, materialidade, confiabilidade, primazia da essência sobre a forma, prudência, integridade, 
comparabilidade, tempestividade, equilíbrio entre custo e benefício.  
“(...) A apresentação adequada exige a representação confiável dos efeitos das transações, 
outros eventos e condições de acordo com as definições e critérios de reconhecimento para ativos, 
passivos, receitas e despesas (...).” (NBC TG 1000, seção 3.2)  
A seção 3 trata das exigências sobre as apresentações das demonstrações contábeis, são elas:  
a) O período para a elaboração dos demonstrativos é de um ano, caso não ocorra nesse 
determinado tempo, a entidade deverá divulgar o fato e a razão da mudança; 
b) Uniformidade nas demonstrações exceto se houver uma alteração significativa na natureza 
das operações ou a norma exija alterações na apresentação; 
c) O conjunto completo de demonstrações contábeis inclui-se: o balanço patrimonial, 
demonstrações do resultado, demonstração do resultado abrangente, demonstração das 
mutações do patrimônio líquido, demonstração dos fluxos de caixa e as notas explicativas; 
d) As demonstrações devem constar identificações, ou seja, o nome da entidade, data do 
encerramento do período de divulgação, moeda de apresentação, o nível de arredondamento. 
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Além desses já citados a entidade deve apresentar, sobre a continuidade, informação 
comparativa, materialidade e agregação.  
2.2   DEFINIÇÃO DOS CUSTOS 
A contabilidade de custos nasceu da contabilidade financeira, por causa da necessidade de 
avaliar os estoques das indústrias, tarefa que era praticada na era do mercantilismo, os seus princípios 
derivam dessa finalidade, mas pode-se dizer que existem outras duas que são mais recentes e 
importantes, a tarefa de decisão e controle. Esses novos campos reavivaram essa área e mesmo que 
já tenham criado técnicas para essa nova missão eles ainda não foram explorados em todo o seu 
potencial. (MARTINS, 2003, p. 16) 
 
Figura 1 - Conceito da contabilidade de custos 
 








    Fornecedores de dados                                  Contador                                   Usuário 
                                              
 
Fonte: Leone; Leone, 2012, p.07. 
 
Essa figura apresenta os elementos que conceituam a contabilidade de custos e como ela 
realiza as atividades, Leone e Leone ressaltam a importância da contabilidade receber esses dados 
dos fornecedores de dados, pois prova que esse tipo de informação que ela manipula não é ela que 
cria, ela os recebe de fora. 
Na definição de Neto (2009) custos são os recursos sacrificados para conseguir um objetivo 
específico, sua medida é definida pela quantia que precisa ser gasta para adquirir ou produzir bens e 
serviços, o que facilita atualmente é a contabilidade de custos possuir diversos instrumentos e 
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Os custos tem uma classificação terminológica, que foi lista por Martins (2003) como: gastos, 
desembolso, custo, investimento, despesa e perda, Pinto et al.(2008) diz ainda sobre o tema que 
existem outros de efeito econômico: a depreciação, amortização e exaustão, essas terminologias 
podem parece semelhantes, mas não são e na contabilidade cada um recebe um trato diferenciado.  
Além da classificação terminológica, os custos também passam por outro tipo de identificação 
que é a respeito da sua natureza, autores como, Neto (2012); Neto (2007); Pinto et al. (2012); Martins 
(2003) e Marques (2013), consideram eles: custo direto, custo indireto, custo variável, custo fixo, 
custo semifixo e custos semivariáveis: 
 
A contabilidade de custos, possui como objetivo a apreensão, classificação, registro, 
análise, interpretação de valores físicos e monetários de variações patrimoniais – 
ocorridas, projetadas ou simuladas – pertencentes ao ciclo operacional interno, com 
vista a tomada de decisão de cunho administrativo, nos diversos níveis de comando 
da entidade. (BOAS; PIMENTA, 1999, p.05) 
 








Fonte: Elaborado pelos autores 
 
A figura acima ilustra o conceito de Boas e Pimenta (1999), em 1982 Neto, já havia 
mencionado essas três áreas: controle, avaliação de estoques e tomadas de decisões, esses campos 
são embasados pela contabilidade de custos e a sua atuação é  relevante para a organização, sendo ela 
a que sustenta os pilares que conduz a gestão.   
 
Vendas – Custos = Lucro 
 
Com essa formula é possível visualizar a participação que o custo tem no lucro, Leone e Leone 
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grande responsabilidade da contabilidade de custos, a atitude de controlar melhor os custos pode 
resultar em um lucro mais desejável.  
2.3 GESTÃO DE CUSTOS 
Pinto et al. (2008) diz: Durante as décadas de 1960 e 1980, o Brasil viveu um longo período 
de processos inflacionário e de mercado interno fechado, nesse tempo havia controle de preços, já o 
controle de custos era desnecessário e em caso de erros de operação isso poderia ser facilmente 
solucionado, os erros eram incluídos nos preços e as empresas alegavam a culpa para a perda do poder 
aquisitivo da moeda. Somente na década de 90, com o Plano Real e a abertura para o mercado externo 
os índices inflacionários tornaram-se mais controlados, a partir desse momento houve a necessidade 
de conhecimentos de controles empresariais. 
Martins (2008, p. 217) mencionou sobre a gestão estratégia de custos, que para as empresas 
se manterem competitivas, elas precisam ter altos níveis de qualidade, eficiência e produtividade, 
diminuindo os desperdícios e custos, sendo necessário que as informações sejam então precisas, 
tempestivas e atualizadas para possibilitar um apoio eficaz. 
Para Freitas (2007), o controle de custo é parte substancial no controle das organizações e 
juntando o controle de custos com a gestão empresarial, o resultado é uma visão global, que contribui 
positivamente na precisão das decisões. 
Realizar uma efetiva gestão de custos trás estimativas mais realistas nas medições do 
desempenho dos custos, umas das formas é através de indicadores que possibilitem identificar os 
desvios nos custos, um exemplo é o CPI (Cost Performace Index), responsável por verifica o 
desempenho dos custos, segundo Filho (2014). 
2.4    CUSTOS OCULTOS 
Freitas (2007), existem custos que passam pelos relatórios das organizações que são difíceis 
de serem detectados e impactam na lucratividade, são valores que quando identificados geram novas 
informações e tornam-se elementos adicionais, esses acarretam um novo olhar gerencial sobre alguns 
pontos das perspectivas. 
Fatores ainda “desconhecidos” interferem nos custos, esses são denominados como custos 
ocultos, sabe-se que eles existem, mas não onde estão, a dificuldade que há na sua mensuração torna-
se um empecilho na hora de identifica-los, portanto acabam sendo alocados em outras contas de 
custos. (NETO, 2009) 
Para Freitas (2007), a parte comportamental e estrutural é capaz de atingir áreas como: 
emocional, material, organizacional dos profissionais e da entidade. 
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Fonte: Adaptado de (FREITAS, 2007) 
 
Esta figura demonstra que os custos ocultos, são resultados de disfunções que existem nas 
empresas e acontece que na maioria das vezes só se percebem os desembolsos que elas envolvem. 
Neto (2009, p. 32) entendeu que existem duas nomenclaturas aplicadas aos custos ocultos: o 
Custo Oculto de Produção, que se referem aos custos ocultos que representam a ausência de produção 
ou de criação de potencial devida às disfunções e também os custos ocultos que existem e estão 
alocados incorretamente. O outro são Custos Ocultos de Falha no Planejamento, não estão previstos 
no planejamento, porém quando o projeto é executado eles aparecem como custos não previstos. 
Zaffani (2015) afirma que na realidade as pessoas e empresas trabalham com as evidências e 
fatos o mesmo ocorre quanto aos custos, às organizações já estão acostumadas com sua existência e 
nem sempre atentas as onerações.  Os custos invisíveis podem se agrupar em seis campos: 
Relações humanas: Custo decorrente da falta de sintonia entre as pessoas, desgaste por causa 
da fofoca, critica destrutiva, falsidade e pode acontecer também pela falta de saber aproveitar bem os 
talentos internos. 
Controles: custos pela falta de organização e controles, excessos de informações que são 
desnecessárias ou até mesmo a burocracia. 
Pessoal: Custo por causa da desmotivação da equipe, competitividade pelo anseio de “status”, 
arrogância e a falta de companheirismo para realizar as atividades. 
Recursos materiais: Custo gerado pela ociosidade de ativos, mau uso dos bens, uso de 
tecnologias ultrapassadas e falta de manutenção. 
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Gestão: Custo pela falta de austeridade com a empresa, sistemas e processos obsoletos, falta 
de liderança, o retrabalho, decisões baseados em informações superficiais, negociações mal 
conduzidas, ideologias arcaicas que não condizem com a evolução. 
Treinamento/ qualidade: Custos com desperdícios dos itens não produtivos, custos do 
refazer, falta de reciclagem, fazer o que não é mais necessário, custo com funcionário inabilitado em 
desempenhar determinada função. 
 
3 METODOLOGIA 
Inicialmente houve um estudo bibliográfico que serviu como base teórica sobre o assunto 
levantado. As pesquisas bibliográficas são necessárias em qualquer pesquisa ou trabalho científico, é 
o que sustenta o desenvolvimento do trabalho de investigação da ciência, sua finalidade é inserir o 
pesquisado dentro do que há se foi escrito, dito ou filmado sobre o tema conforme abordado por 
Fonseca (2009, p. 21). 
O tipo de pesquisa é um estudo de caso de uma empresa de pequeno porte que realiza a 
atividade de recauchutagem de pneus do Município de Vilhena, a abordagem é quati-qualitativa e a 
pesquisa é de caráter exploratório e segue o método de raciocínio indutivo, Marques (2017) diz que 
no raciocínio indutivo partiremos de um estudo aprofundado de uma unidade individual com intuito 
de entender melhor o controle de fenômenos e levar para uma conclusão geral. 
O objetivo da pesquisa é exploratório, a pesquisa exploratória é importante para que haja 
novas descobertas. Freitas e Prodanov (2013), dizem a respeito desse assunto: Esse tipo de pesquisa 
tem um planejamento fácil de adaptar, onde o estudo permite dar uma visão sobre o tema em diversos 
ângulos e aspectos. Normalmente envolvem esses três elementos: Levantamento bibliográfico; 
entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o problema pesquisado e análise de 
exemplo que estimulem a compreensão. 
A técnica de pesquisa é de observação direta, ou seja, visitas ao local para apontamento dos 
dados, que servirão para a análise da pesquisa, que se alinhará ao levantamento documental feito na 
base de dados da organização, após a identificação dos elementos correspondentes ao custo oculto, o 
próximo procedimento é a aplicação do método IMPM (Integrated Manufacturing Performace 
Measure), desenvolvido por Son e Park (1987), esse modelo permiti quantificar os valores dos custos 
invisíveis. 
O levantamento dos dados ocorreu com a análise das peças contábeis disponíveis e ainda as 
visitas na empresa para apuração de informações importantes para os cálculos. 
 
4 ANÁLISE DOS DADOS E DISCUSSÃO 
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 Nesse tópico será apresentado os resultados obtidos através das análises realizada, 
descrevendo o processo de produção da Empresa Alpha onde foram evidenciados e mensurados os 
custos ocultos da produção e após concluir esses cálculos estabeleceu-se os efeitos dos custos ocultos 
sobre a produtividade econômica. 
4.1 PROCESSO DE PRODUÇÃO DA EMPRESA ALPHA 
 Sob a ética de preservar o nome da empresa objeto desta pesquisa, usaremos o pseudônimo 
“Empresa Alpha”, ela é uma empresa de pequeno porte, situada em Vilhena-RO, fundada em Março 
de 2011. 
A atividade executada é a recauchutagem de pneus, o serviço tem foco na recapagem de três 
modelos de pneus para caminhão, são os modelos: Pneu BXL1, Pneu BX e o Pneu BXT3. Moreira et 
al (2010) nos informa que a recauchutagem de pneus é a substituição da banda de rodagem, a reforma 
acontece a quente, essa atividade de reaproveitamento gera benefícios para o meio ambiente por causa 
da economia de recursos. 
A figura abaixo demonstra as etapas do processo de recapagem dos pneus, é em meio a esse 
processo que foram feitas as análises e levantado os elementos de custos ocultos e através da aplicação 
do método IMPM foi possível mensura-los. 
 












Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Coleta dos Resíduos 
Análise do material  
Raspagem da banda de rodagem 
Retirada das impurezas - Escareação 
Aplicação de camada de cola - Dissolução 
Aplicação da nova banda de rodagem 
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 A primeira etapa do processo é o recolhimento dos insumos ou carcaça do pneu, o mesmo 
passa por uma análise para identificar se o pneu está apto ao processo de recauchutagem, se, por 
exemplo, houver danos muito próximos ou sinais de oxidação ele acaba por ser descartado. 
  O serviço de raspagem da banda de rodagem tem o objetivo de retirar o excesso de borracha, 
na empresa Alpha esse procedimento é realizado manualmente, onde o funcionário utiliza 
ferramentas manuais para realizar essa etapa e após o pneu segue para a escareação para a retirada 
das impurezas, quando concluído ele recebe uma camada de cola (dissolução), nessa atividade o pneu 
fica sob um apoio suspenso, essa forma é cômoda a ergonomia e também evita que o pneus tenha 
contato com alguma superfície, pois cola ainda está molhada. 
  A seleção do novo material é baseada na banda de rodagem adequada ao modelo do pneu e 
assim quando designada ela é aplicada e segue para o vácuo (envelopamento), esta etapa serve para 
evitar que fique ar debaixo da banda de rodagem, situação se ocorrida compromete a durabilidade do 
produto, agora o pneu aguardará por uma hora e meia para dar inicio ao próximo procedimento que 
é o cozimento (autoclave), esse processo é para a fixação definitiva dos materiais é realizado por uma 
máquina, adquirida na empresa já há 2 anos, em cada rodada são colocado 11 pneus que permanecem 
por três horas e por jornada diária é possível realizar três rodadas sendo possível elaborar 33 pneus 
por dia, o controle da máquina é totalmente automático, realizado apenas pelo software. 
4.2   ANÁLISE DOS CUSTOS OCULTOS 
 Com base em observações e levantamento de dados nos documentos da empresa 
recauchutadora, foi possível identificar os custos ocultos, a sua contabilidade é elaborada por um 
escritório de contabilidade, a empresa fica na responsabilidade de repassar a eles as informações 
incorridas no período. 
 O empresário foi solicito quanto ao fornecimento dos papéis de sua empresa contendo as 
informações sobre sua produção e contabilidade. A identificação dos custos partiu de todo o processo 
produtivo, destacando-se os equipamentos, o processo, os funcionários e o produto acabado, que 
podem gerar custos ocultos, a análise consiste no período de produção do ano de 2016. 
 O método utilizado para levantar e mensurar os custos ocultos é o IMPM (Integrated 
Manufacturing Performance Measure) desenvolvido por Son e Park (1987), com o interesse de 
minimizar os problemas com o desempenho de fabricação, assim as empresas podem fazer melhores 
decisões de seus investimentos dando vasão a um sistema avançado de fabricação. 
 Tento em vista que a empresa não faz controle de custos por modelo de pneu e nem por setor, 
será utilizado os valores referenciais dos custos totais, conforme abordados nos documentos contábeis 
levantados na Empresa Alpha. 
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Tabela 1 – Valores referenciais para cálculos do custo oculto 
Dados Valores/ Quantidades 
Custo Fixo R$ 376.881,75 
Custo Variável R$ 573521,82 
Custos Totais R$ 950.403,53 
Unidades Produzidas 2.340 
Mão-de-obra Total R$ 210.960,00 
Fonte: Dados da pesquisa 
  
 Esses valores apontados são para a realização dos cálculos do custo oculto que serão 
mensurados no tópico seguinte, o método compreende quatro elementos de custos oculto possíveis 
para mensuração, são: a ociosidade, estoque de produto acabado, absenteísmo e atestados médicos. 
4.2.1 Cálculo dos custos ocultos 
O processo produtivo de recauchutagem segue etapas para a execução de cada atividade, mas 
os dados desse processo serão tratados levando em consideração a produção como um todo, sem 
distinguir os gastos ocorridos para cada etapa, os valores elencados são referentes ao ano de 2016. 
 
a) Ociosidade  
A produção ocorre seis vezes na semana, durante a semana a máquina chega a ser usada 9 horas 
por dia, a utilização da máquina na finalização do produto é imprescindível para que haja uma boa 
aderência da banda com a carcaça, assim chegando a uma fixação mais confiável. 
O tempo parado das máquinas gera interrupção do processo produtivo, por lapsos de falhas ou 
outro fator que não estava programado, Neto (2009) descreve que se faz necessário identificar o 
tempo parado em percentual, a fórmula é denominada de Ineficiência Industrial (I.Ind.). 
Tabela 2 – Ineficiência Industrial 
Ineficiência Industrial (I. Ind.) 
I.Ind. = tempo parado por dia em horas x 100 I.Ind. =   1.650  =  68,75 % 
24 24 
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Fonte: Dados da pesquisa 
 
 O tempo de máquina parada na produção é de 90 minutos, foi considerado também o período 
em que a máquina fica parada após a produção, no período noturno, o total foi de 15:00 horas, apesar 
de não haver expediente no período da noite, compreende-se que a máquina está parada, mas poderia 
estar sendo utilizada, como por exemplo, com que acontece com os ônibus de qualquer companhia 
de viagem, eles são usados tanto no período da noite quanto de dia e só param no momento da 
manutenção, pois com as pausas maquinarias além de haver perdas no percentual produtivo, há 
também o custo com a depreciação, a maquina estando em funcionamento ou não ela estará sofrendo 
a depreciação. 
 A metodologia aplicada ao custo de ociosidade é obtida através do tempo parado em horas 
máquinas por ano e/ou dia, conforme Neto (2009). A fórmula abaixo quantifica os custos de 
ociosidade, baseado na Ineficiência Industrial. 
 
Tabela 3 – Ociosidade 
Volume médio da produção diária (VMPd) 6,50 
Custo médio de produção unitária (CMPun) R$ 406,16 
Tempo médio trabalhado no ano (TMTa) 360 
Ineficiência Industrial (I.Ind.) 68,75% 
Ociosidade = (VMPd)x(CMPun)x(TMTa)x(I.Ind) R$ 653.409,90 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
b) Estoque de produto acabado 
O estoque de produto acabado remete ao armazenamento de um produto que tem 
representatividade elevada no capital imobilizado, pois gera uma redução da oportunidade do capital 
que foi investido, estocar implica custos, como dito por Freitas (2007). 
Se o valor investido no estoque fosse aplicado de outra forma, quanto se deixa de ganhar pelo 
fato do valor investido no estoque estar imobilizado, esse custo pode ser encontrado multiplicando o 
valor do estoque pela taxa mínima de atratividade para a empresa, é comum o uso de taxas de mercado 
financeiro como o SELIC (Sistema Especial de Liquidação e de Custódia), conforme dito por Arozo 
(2002). A taxa base foi a taxa de juros SELIC do ano de 2016 
 
Tabela 4 – Estoque do produto acabado 
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Valor médio dos estoques de produto acabado (VMEPA) R$ 115.625,00 
Índice para o valor de amortização (Ind. Am.) 14% 
Estoque do produto acabado = (VMEPA) x (Ind. Am.) R$ 16.187,50 




c) Absenteísmo  
Freitas (2007) diz que o Absenteísmo corresponde às faltas no ambiente de trabalho por motivos 
não justificados. 
Neto (2009) afirma que para calcular o absenteísmo é necessário o valor do custo médio do dia 
trabalhado do colaborador com relação ao número médio de faltas ocorridas no período em estudo.  
Na tabela abaixo o valor do custo médio diário do trabalhador, foi utilizado o valor de mão-de-
obra citado na tabela 1, dividido por 13, a quantidade de trabalhadores do ano de 2016, o valor referido 
está em dias na tabela 5.  
 
Tabela 5 - Absenteísmo 
Valor do custo médio diário do trabalhador (VCMDT) R$ 45,08 
Tempo médio de afastamento em dia trabalhado (TMADT) 10 
Absenteísmo = (VCMDT) x (TMADT) R$ 450,80 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
d) atestado médico 
Este tópico é similar ao realizado anteriormente, porém este é referente às faltas por motivos 
justificados, sob a apresentação do atestado médico, Neto (2009) cita que somente competem a este 
item as faltas justificas por motivos de saúde. 
 
Tabela 6 – Atestado médico 
Valor do custo médio diário do trabalhador (VCMDT) R$ 45,08 
Tempo médio de afastamento em dia trabalhado (TMADT) 15 
Atestado médico = (VCMDT) x (TMADT) R$ 676,20 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Seguindo o método IMPM, na tabela 7 temos os custos oculto do período em que pesquisado 
encontrados na Empresa Alpha: 
 
Tabela 7 – Custos Ocultos 
CUSTOS OCULTOS (valor anual para 2016) 
CUSTOS VALOR (R$) 
Ociosidade R$ 653.409,90 
Estoque de Produtos Acabados R$ 16.187,50 
Absenteísmo R$ 450,80 
Atestado Médico R$ 676,20 
TOTAL R$ 670.724,40 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
4.2.2 Produtividade econômica 
 Son e Park (1987) criadores do método IMPM, dizem que a produtividade é uma medida de 
desempenho e fabricação que indica a eficiência de uma empresa, a produtividade não deve apenas 
medir o passado ou o desempenho de fabricação atual, mas que deve prevê o futuro, essa eficiência 
é resultado da introdução da metodologia do IMPM. 
 Na tabela a seguir os dados apontados, são referentes ao período de 2016 e estão em 
concordância com os documentos que foram levantados na Empresa Alpha e compõe os cálculos de 
produtividade econômica e ao final os valores serão confrontados seguindo relação da produtividade 
com custos oculto com a produtividade sem custo oculto. 
 
Tabela 8 – Valores financeiros da Empresa Alpha 
VALORES FINANCEIROS 
ITENS VALOR (R$) 
Receita total R$ 1.062.729,29 
Mão-de-obra Direta R$ 123.120,00 
Matéria prima R$ 222.300,00 
Energia elétrica R$ 41.820,00 
Depreciação R$ 63.500,00 
Instalações R$ 600.000,00 
Fonte: Dados da pesquisa 
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 Neto (2009) diz que para identificar o impacto dos custos ocultos invisíveis da empresa 
pesquisada, são relacionados os custos ocultos e a produtividade do processo observado, a partir da 
fórmula: 
Produtividade Econômica = Receita Total / Px 
Px são os custos tangíveis apresentados na tabela 8. 
 
 
Tabela 9 – Produtividade Econômica 
PRODUTIVIDADE ECONÔMICA 
MEDIDAS FÓRMULA ÍNDICE 
Produtividade Econômica da MOD (P1) Rt/MOD 8,63 
Produtividade Econômica da MP (P2) Rt/MP 4,78 
Produtividade Econômica da Energia Elétrica (P3) Rt/Energia Elétrica 25,41 
Produtividade Econômica da Depreciação (P4) Rt/Depreciação 16,74 
Produtividade Econômica das Instalações (P5) Rt/Instalações 1,77 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A tabela acima demonstrou os índices de produtividade econômica, calculados com base nos 
custos tangíveis do processo. 
4.2.3 Relação entre os Custos Ocultos e a Produtividade Econômica  
 A fim de se obter os valores dos índices com custos ocultos e definir seu impacto na empresa, 
Neto (2009) diz que inicialmente deve-se identificar o percentual de cada um dos custos tangíveis 
sobre o custo total de produção. 
Tabela 10 – Custos de produção 
ITENS CUSTO DA PRODUÇÃO EM R$ % 
MOD R$ 123.120,00 11,72% 
MP R$ 222.300,00 21,16% 
Energia elétrica R$ 41.820,00 3,98% 
Depreciação R$ 63.500,00 6,04% 
Instalações R$ 600.000,00 57,10% 
Total R$ 1.050.740,00 100% 
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Fonte: Dados da pesquisa 
 
 Freitas (2007), para encontrar a produtividade econômica com os custos ocultos segue-se a 
mesma ideia que foi utilizada na apuração da produtividade econômica sem custos ocultos, a 
diferença é a junção de um novo valor ao denominador, que será o custo oculto. O mesmo autor em 




Quadro 1 – Passos para encontrar a produtividade econômica com custos ocultos 
1° Determinar o percentual do custo tangível envolvido no Px; 
2° Calcular esse percentual do total dos custos ocultos; 
3° Aplicar esse valor ao denominador de Px e somá-lo ao custo tangível; 
4° Efetuar as operações matemáticas para encontrar Px. 
Fonte: Freitas (2007) 
 
Seguindo os passos de Freitas (2007), o 2° passo, fará uso dos índices da tabela 10, onde os 
índices do custo da produção, serão aplicados sobre o total dos custos ocultos (R$ 670.724,40). Segue 
um exemplo com o custo tangível Mão-de-Obra Direta, R$ 670.724,40 x 11,72% = R$ 78.608,90. 
 Sobre o 2° passo Freitas (2007) ressalta: “Dessa forma o custo oculto aplicado a formula de 
produtividade, terá a mesma proporção que o custo tangível.” 
 No 3° passo, o valor encontrado no 2° passo será somado ao custo tangível. Dando seguimento 
ao mesmo exemplo de MOD, a operação fica: R$ 78.608,90 + R$ 123.120,00 = R$ 201.728,90. 
O último passo para definir o índice da produtividade com custo oculto, segue o mesmo 
método que foi usado para encontrar o valor da produtividade sem custo oculto, então divide a Receita 
Total pelo valor encontrado anteriormente (R$ 1.062.729,29/R$ 201.728,90 = 5,27). 
A tabela a seguir, contém os resultados das operações realizadas com cada custo tangível. 
 
Tabela 10 – índice de Produtividade Econômica com custo oculto 
ÍNDICE COM CUSTO 
OCULTO P1 P2 P3 P4 P5 
Determinar o percentual do custo 
tangível 
11,72% 21,16% 3,98% 6,04% 57,10% 
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Calcular esse percentual do total 











Aplicar esse valor ao denominador 











Efetuar as operações matemáticas 
para encontrar Px 
5,27 2,92 15,51 10,22 1,08 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Após todas as operações necessárias, a tabela a seguir apresenta a variação dos índices da 
produtividade econômica sem e com os custos ocultos. 
 
Tabela 11 – índices de Produtividade Econômica 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
4.3 ANÁLISE DOS FATOS OBSERVADOS 
A presente pesquisa buscou apontar os custos ocultos através da metodologia IMPM de Son 
e Park (1987), e como ele mesmo diz, são medidas de desempenho que podem ser úteis no 
planejamento estratégico, pois é capaz além de avaliar o passado ou corrente desempenho de 
fabricação, pode prever a efeito do investimento de capital o desempenho futuro. 
As análises na empresa de recauchutagem e nos documentos financeiros da mesma verificou-
se que o custo de maior representatividade na produção é o custo com instalações com um pouco 
mais da metade do valor que corresponde aos custos da produção, conforme foi abordado na tabela 
10. 
Através dos cálculos efetuados nos custos ocultos, o custo oculto com ociosidade foi o que 
mais se destacou, a ociosidade são os lapsos de falhas maquinários ou o momento em que elas não 








(S/CO) - (C/CO) 
P1 8,63 5,27 3,36 
P2 4,78 2,92 1,86 
P3 25,41 15,51 9,90 
P4 16,74 10,22 6,52 
P5 1,77 1,08 0,69 
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Com o custo oculto de estoque de produto acabado, houve R$ 16.187,50, foi utilizado o índice 
SELIC do período de 2016, pois s entende que se o valor do estoque fosse aplicado ele iria gerar 
retornos ao passo que isso não acontece quando ele está imobilizado no estoque. 
O custo oculto com absenteísmo e a testado médico, são as ausências no âmbito de trabalho, 
onde um é cometido sem justificativas e o outro é justificado sob a comprovação do atestado médico, 
foi analisado que o absenteísmo é o menos recorrente com R$ 450,80 e o atestado médico com R$ 
676,20. 
A tabela 9 trás a produtividade econômica, onde a Receita total foi confrontada com os custos 
tangíveis e o item financeiro de maior índice foi à energia Elétrica com 25,41. 
Após os cálculos para designar a produtividade econômica com custo oculto, os valores foram 
confrontados com os índices sem custo oculto para determinar a variação mais atenuante, que nesse 
caso foi a produtividade econômica P3 (energia elétrica) com impacto de 9,90, no geral percebe-se 
que os custos ocultos impactam negativamente na produção. 
 
5 CONCLUSÃO 
 Os resultados encontrados na pesquisa, foram considerados a partir do método IMPM de Son 
e Park (1987) com as informações de uma empresa de pequeno porte que realiza a atividade de 
recauchutagem de pneus, sob o período do ano de 2016, afim de identificar e mensurar os custos 
ocultos a metodologia usada cumpriu este objetivo, foi levantado os custos ocultos de: ociosidade, 
estoque do produto acabado, absenteísmo e atestado médico. E os impactos que os custos ocultos 
geram na produtividade econômica. 
 O custo oculto com a ociosidade, que são as paradas maquinarias, foi o que apresentou o maior 
valor, sua expressividade é resultado do processo desintegrado, perdas de tempo devido a ausência 
de utensílios mais automáticos para agilizar o processo e o piso irregular também gera um atraso no 
processo devido a falta de estabilidade para apoio do pneu. O empresário nos contou que ele tem a 
percepção de que as perdas no processo corresponde a um funcionário, porém está previsto que boa 
parte do seu problema de integração se resolva em sua nova sede, ainda conta que se houver a 
possibilidade de colocar mais uma máquina em sua empresa certamente sua produção aumentaria 
para 40 unidades diária e não haveria mais necessidade de prolongar a carga horária e excluiria a 
obrigação de horas extras pagas a funcionários. 
O custo oculto com estoque do produto acabado, também foi representativo no total dos custos 
ocultos, o valor do custo do estoque de pneu é normal apresentar um valor alto porque a carcaça e os 
demais materiais são caros, a empresa em questão tem demanda suficiente para atender com os seus 
produtos do estoque, nessa área a demanda é grande inclusive a proposta ideal seria a empresa investir 
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em melhorar o seu processo para aumentar a produção, mas para períodos de incertezas de mercado 
aplicar parte do valor que seria investido no estoque seria ideal para a empresa manter esse capital 
atualizado. 
 Os custos ocultos com absenteísmo e atestado médico, que são as ausências no trabalho, foram 
os tópicos de menores valores, a empresa em questão mantem esses aspectos sob controle, porém são 
incorridas perdas o que demonstra que a empresa deve ficar atenta a esse custo. 
 Para avaliar os comportamentos dos custos na produtividade, foi definido índice sem custo o 
culto e índice com custo oculto e tirado a variação, para compreender seu efeito. Percebe-se que os 
custos ocultos tem influência na produtividade econômica e portando vale compreender cada 
elemento do custo oculto aplicar meios para maior controle afim de minimizar perdas. Son e Park 
(1987) diz que implantar medidas que gerencie o custo oculto requer um grande investimento inicial 
sob um ambiente de longo prazo. 
 Sendo assim, investir na integração dos setores, máquinas e equipamentos e consultoria sobre 
a gestão de custos seria uma iniciativa positiva para que a empresa alcance um melhor desempenho. 
 Sugere-se para futuras pesquisas, investigar métodos eficientes para solucionar as perdas que 
são incorridas através do custo oculto. E também estudar a aplicação de outros métodos de 
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